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1．菜の花と経営学
　一経営学は菜の花の向こう側に何を見るのか一
　筆者は，現在大学の所在地である栃木県小山市に住んでいるが，平成元年
3月以前には埼玉県久喜市に住んでおり電車通勤をしていた。
　毎年4月を迎えると経営学を初めて学ぶ新入生と初対面の講義を行うこと
になり，何年教えていてもその前日はよく眠れない。どんなことを話そうか
とあれこれと考えながら車窓から外を眺めていると，菜の花の鮮やかな黄色
が一斉に眼の中に飛び込んで来た。菜の花は，私に春の訪れを教えてくれる
花で，私は，桜よりも菜の花のほうに親しみを感じていた。
　その時私の頭の中で菜の花を素材にして第一回目の話をしようという考え
がひらめき，「菜の花と経営学」という話をした。そのオトメチックなタイ
トルは女の子向けのような気がして大学では話したことはないが，本稿をそ
の話から始めていくことにしたい。
　植物学者にとって「菜の花」は，植物分類の対象であり，その形態や特質
が分析・記述される対象であり，「真実追究」の対象である。
　詩人にとり菜の花は，文部省唱歌「おぼろ月夜」の中では高野辰之氏によ
り「菜の花畑に　入り日薄れ　見渡す山の端　霞ふかし　春風そよ吹く　空
を見れば夕月かかりて匂いあわし」と続く菜の花畑の光景として詩われ
る。経営学者にとり菜の花とは，花屋さんの店先で売られる花として，食品
スーパーの店頭の「菜の花の辛子あえ」という食品として，また工場で「菜
種油」の原料として使われるものとして，そして農家の人々にとってはそれ
を売って現金収入を得るものとして眺められる。その意味で菜の花は，第三
者に販売することを目的に育てられる製品なのであり，多くの人にとりお金
を出して買いたいと思わせる「社会的に有用な（social　useful）」「善きも
の（goods）」なのだということができる。菜の花は，自然科学者にとっては
「真実なるもの（tmth）」であり，芸術家にとっては「美しきもの（beauty）」
であり，経営学者にとっては「善なるもの（goods）」なのである。
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　菜の花の向こう側に経営学者は，利益を得ることを目的に菜の花を育てる
人，加工する人，販売する人々の活動を見る。その人々の活動は，利潤獲得
を目的として為される菜の花の生産と販売であり，「営利的商品生産活動」
なのである。経営学の中核的問題は，営利的商品生産活動の行動原理を探求する
ことであり，管理の原理，組織の原理，戦略の原理を明らかにすることであ
る。
2．マネジメント・マインドとは何か
　一3つのエピソードー
2－1　エピソードその1
　1994年6月26日の日曜日，私の勤務先の大学の学生から私の氏名と電話番
号を聞いた佐藤某という私立S大の1年生から自宅に電話が入った。彼いわ
く「1年生必修の経営学総論のレポートに“現代日本企業が直面している両
立し難い課題を論ぜよ”というのが出されたので柳川先生に解答を教えて欲
しい。」。私は一瞬意味が分からず荘然としたが，すぐこのような珍しい体
験の機会だから，解答だけ教えて欲しいという彼にあれこれと逆取材し現代
学生気質を教えてもらいそのお礼にこんな例があるよと彼に話をしてあげた。
ほとんど授業にでていない彼はとても学生とは呼べない学歴乞食に過ぎない
けれども，経営学の問題は経営学の専門家に答えてもらおうという「最小の
努力で最大の成果をあげよう」とする「効率志向」，「能率志向」をめざす
点に関しては，この学生は経営学部の学生として立派に経営学，特に管理論
の本質をとらえていると言うことができる。
　経営管理とは，何よりもまず，最小のinputで最大のoutputを得ようと
する「能率（efficiency）の論理」をその中核に持っていることがここで確
認されるべき重要なポイントである。
　アメリカにおける経営学的研究の祖であり，マネジメントを初めて科学的
に究明しようとしたF．W．テイラーは，作業者の動作研究と時問研究を行
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なうことにより，「最も短い時間で最も無駄の少ない標準的作業方法」を労働
者に身に付けさせようとしてのであり，それは，能率の論理に貫かれており，
今日もハンバーガーのマクドナルドを始めとして多くの企業で取り入れられ
ている「作業マニュアル」に引き継がれている考え方であり，one　best　way
の存在を信じている考え方である。
2－2　エピソードその2
　1990年にゼミの4年生と彼ら・彼女らのデートスタイルの話について雑談
を交わした時にある男子学生は，「事前にデート予定コースを車で走り（彼
等のデートに車は必需品であり，軽に乗っている男の子は女子学生に馬鹿に
されるという話も初めて知った。〉，あの風景の所ではあの音楽を流すと入
念なチェックをする。」と話してくれた。私は車と音楽とデートという取り
合わせに時代の流れを感じるとともに，彼等の涙ぐましい努力に時代の流れ
と無関係な恋する者の一途さを感じた。それはさて置き，この学生の行動に
は，恋の成就という行動目標達成のために事前に計画を立てるという，「目
標志向」と「計画志向」が見てとれる。目標志向と計画志向とは，経営学的
思考，特に管理論的思考の本質的特質なのである。子供時代に夏休みの来る
度に夏休みの過ごし方をあれこれ考えることは私の楽しみであった。毎年元
旦を迎える度に1年の計をあれこれ計画することは日本人にとりありふれた
行動であった。ペットの犬や猫は，今年はもっと立派な犬（猫）になろう，
充実した1年を送ろうと考えたりはしない。計画を立てることは人問特有の
行動なのである。
　計画にはもうひとつの働きがある。夏休みの学習計画を例にとると，午前
9時からa時間，午後3時からb時問という計画は，従うべき規準として現
実の行動を方向づけ，コントロール（統制）する。近くのスーパーに夕食を
買いに行く主婦は，あらかじめ購入品目と大体の金額を決めて出かける。彼
女の買い物予算は実際の支出行動を統制する。マニュアルがマクドナルドの
店員の行動をコントロールするように，企業予算は企業全体の資金の使い方
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をコントロールする。
　目標，標準，規準によって現実の行動をあるパターンに方向づける，「統
制志向」は，経営学的思考，管理論的思考の本質的な特質なのである。
2－3　エピソードその3
　1980年女子短大では日本初の経営科において私が経営学総論の話を始め存
時に丁寧に教案を作り3年程自分の講義をすべてテープに録音し後で聞き直
し次の年はこのように説明し直そうと努めたことがある。テープを聞き返す
度にその下手さ加減に気が滅入り頭をかきむしりコーヒーをブラックで流し
込む日々が続いた。　（当時の私の研究室はコーヒーの香り，五輪真弓の歌声
と，その乱雑さとで有名であった。）講義終了時に毎回講義の感想を学生に
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＼書いてもらい，こちら側の話したかったことがどの程度学生に理解されてい
るのか，彼女達がよく理解できなかったことは何か，彼女たちが感じている
疑問点は何か知ることに努めた。（この貴重なアンケートは何回かの研究室
の移動で散逸してしまった。）講義を振り返り「反省」すること，今風に言
えば自己評価すること，「監査（seeing〉」とも言われる行動は，自分の行
動が目指していた目標をどの程度達成できたのか，計画したことをどの程度
実現できたのかを，セルフチェックすることであり，将来の行動をより能率
的にするための前提となる行動である。「反省志向」，「監査志向」は，経
営学的思考，管理論的思考の本質的特質をなすものである。
2－4管理的思考の本質
　管理することは，目標達成に向け，計画し（plan），その計画に沿って実
行し（do），その行動を事後的にチェックし（see），そのplan－do－seeのサ
イクルを繰り返し行ない，行動を最も能率的にしようという思考と行動の型
なのである。
　企業や組織体における管理活動とは，企業や組織体の持っている，人問や
物，金，情報，時間を最も能率的に利用しようとする思考と行動の型なので
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ある。企業や組織体のマネジメントは，その本質においてこれまで述べてき
たような特質を持っているが，その現れ方は実に多種多様で個性的である。
同じ雑誌でも少年ジャンプと少年マガジンのマネジメントは決定的に違うし，
セブンイレブンと商店街の商店とは同じ小売業でもマネジメントは決定的に
違っている。企業がその知恵を絞り抜いて考え出し実践しているマネジメン
トの実態を分析し説明する試みは，経営学の分析的な面白さを十二分に味わ
わせてくれるはずである。人間の面白さが，その抽象的・一般的な特質の中
にではなく，一人一人の個性的な生き方にも最もよく現れているのに似て，企
業のマネジメントもマネジメントー般の議論より個々の企業のマネジメント
の方がはるかに面白さに富んでいる。
　最後に管理的思考の限界と管理的思考と戦略的思考との違いについて触れ
ておこう。管理的思考とは，企業や組織体，個人を市場や社会と一応切り離
したミクロコスモスとして考え，その内部での資源を最高能率的に利用する
という「企業・組織体の論理」であって，企業の製品や企業の在り方を承認
し，製品を購入するという形でなされる企業が社会的に受容されるという意
味で「効果的な」企業の在り方を問題にする「効果の論理」，「市場の論理」
とは別次元の思考であることがここでのポイントである。効果の論理に能率
の論理が従属するものであってその逆ではないことは，丁型フォード1車種
を最も能率的に最小コストで生産したフォード社が多品種生産を行なったG
Mに市場競争において敗れたという歴史的事例に明瞭に示されている。それ
と同様の例はいわゆる楽勝科目のみ選択し，最小の努力で卒業しながらも，
望む就職先からは低い評価しかもらえないような学生の行動を挙げうるであ
ろう。
3．ストラテジック・マインドとは何か
　一ドメイン探しの旅一一
3－1　シュリーマンの人生戦略
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　トロイの遺跡の発掘者シュリーマンは，貧しい牧師の息子として1822年旧
東ドイッ北部のメクレンブルク地方に生まれた。7歳のときに彼は父から贈ら
れたイエラー著『子供のための絵入りの世界歴史』を読み，トロイ戦争のこ
とを知った。この本がシュリーマンの一生を決めた。このトロイは今もどこ
かに埋もれているに違いない。いつの日にかそれを発掘しようと心に誓った。
これは彼の人生の将来の「ドメイン（活動領域）」を決定したことを意昧し
ている。ドメインの内容をどう決定するのかが，ストラテジック・マインド，
戦略的思考の基本的特質のひとつである。
　14歳のときに学業を中断し雑貨商の従弟となったシュリーマンは，ある晩
酔っぱらいがホメロスの詩を朗々と吟じるのを聞いて，トロイを発掘するに
はホメロスを読まねばならず，それにはギリシャ語を知らねばならないと海
意した。その後シュリーマンは語学の修得に熱中し，やがて約10ヵ国の言葉
を彼は話せるようになった。トロイの発掘には金がかかる。その資金を獲得
する為に彼はビジネスに繕を出し，ロシアで藍の商売で大儲けし，クリミア
戦争（1853～1856年）や南北戦争（1861～1865年）を利用して莫大な財産を
作り，やがてビジネスから引退し，その後フランスで考古学の勉強をした。
全ての準備を終えシュリーマンがトロイの発掘に乗り出したのは1868年で彼
は46才となっていた。7歳のときに構想したトロイ発掘というドメインが現
実のものとなるまでの40年間に彼は，ドメインでの活動を可能にする為の資
金，語学力，考古学の知識を自らのものとする努力に彼のエネルギーと時問
とを投入したのである。
　ドメインを決定することは，そのドメインの具体化に必要などのようなも
のを蓄積するべきか，つまりいかなる「資源を新しく蓄積するべきか」を決
定すると同時に，自分の所有しているものをどのように使うのか，つまり新
しい資源蓄積のために「既存の資源をどう配分するべきか」を決定すること
を意味している。「資源の蓄積と配分」とは，ストラテジック・マインド，
戦略的思考のもうひとつの基本的特質である。
　シュリーマンの一生は，彼の7歳のときに描いた「人生のシナリオ」，
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「人生の設計図」，「人生戦略life　strategy」に導かれる一生であったといっ
てよかろう。戦略的思考とは，「長期的な実行計画の立案」という特質と，
その計画期間中に実行主体の「変化と成長」という特質を持っていることを
ここで指摘しておくこととする。
3－2　ドメインとアイデンティティー
　戦略的思考の中でドメインという概念は決定的な重要性を持っている。
　マック，スというホチキスで有名な会社をまず例にとって説明しよう・
　ホチキスには，握りの部分にプラスチックカバーを付けたrRD－10」と，
フラットクリンチ機構（とじ裏の針を平らにする仕組み）を持った「HD－10
FN」および海外輸出製品として初期のスチールむきだしのタイプの3つの
製品があり，それぞれが固有の「製品ドメイン（product　domain）」を持っ
ている。個々の製品ドメインは，「誰の（who中心顧客層）」，「どんな二一
ズを（what顧客機能）」，「どんな技術やマネジメントで（how独自技術）」
満たそうとしているか3次元で議論されるのが普通である。製品ドメインの
明瞭な違いの典型例は，イベント情報誌『ぴあ』と『東京ウォーカー』とに
見ることができる。『ぴあ』が，自ら主体的に見たいイベントを選択できる
消費者を中心顧客層として，網羅的で並列的で客観的なイベント情報を提供
していたのに対し，後発の『東京ウォーカー』は，お勧めイベントを提供し
てほしいというマニュアル好きの若者を中心顧客層として設定し，選択的で
特集主義的で主観的なイベント情報を提供するという明確な「製品ドメイン
の差別化（product　domain　differentiation）」を志向していたと言える。製
品ドメインの定義は，その製品の「独自の社会的存在理由」である製品アイ
デンティティーを同時に定義することを意味していた。製品同志の競争は，
ドメインとアイデンティティーの問の優劣を競うものであり，そのドメイン
とアイデンティティーを市場・消費者が承認し受容する場合のみ，製品と消
費者との間に「ドメインコンセンサス」が強く生じ，その時に製品は大ヒッ
ト商品となるのである。
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　再びマックスを例にとれば，ある時期までのマックスはいくつかの製品群
からなる「ホチキス事業」，「釘打ち機事業」と「野菜結束機事業」という
「3つの事業ドメイン（business　domain）」から成立していて，「止める，
打つ，結ぶ」ということを「企業ドメイン（corporate　domain）とする企業
であった。個々の事業ドメインは，who，what，howという3つの次元で
製品ドメイン同様に定義され，その「事業アイデジティティー」を形成する
のと同時に，事業ドメインは，将来どのくらいの「時問の幅」の中で，「空
間的に」どのように拡充変化していき，消費者とのドメインコンセンサスを
どのような広さで成立させようとしているのか，という「時問的広がり」，
「空間的広がり」，「意味の広がり」という3次元でも考察される必要があ
る。
　同じように見える事業においても，その事業ドメインが極めて巧みに差別
化されている典型例は，ハンバーガー事業のモスバーガーである。
　同社の事業ドメインはここでは，詳しく触れないけれどもマクドナルド・
スタイルのハンバーガー事業とは根本的に異なっている。
　次にトータルなドメインとしての企業ドメインについて再びマックスにつ
いて例をとり説明することとしよう。現在のマックスは，①ホチキスを基盤
とする文具・事務機器事業②エア式釘打ち機，野菜結束機等のファスニング
機器事業，③設計図図形機器事業，の3つの事業ドメインから成る「省力機
器の総合メーカー」という「企業ドメイン」を有する企業へとドメインが進
化，拡充，成長してきたということができる。
　企業ドメインの定義とは，企業活動において最も創造的な活動であり，そ
の企業がどのような活動によってその社会にとり必要不可欠な存在となるの
か，「企業独特の社会的存在理由（corporate　identity）」を明示的に示すこ
とにより，第一に企業のメンバーの仕事に社会的意味と社会的価値を与え，
彼等の職業的アイデンティティーを与える機能を持っている。企業ドメイン
は，第二にその部分ドメインを構成する将来に渡る事業ドメインと製品ドメ
イン群に方向を与えることにより，いかなる経営資源を今後蓄積するべきか
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という「資源蓄積方向」を明示する機能を有し，第三に企業メンバーの認知
と学習との方向と範囲とを規定することにより，「情報取捨選択規準」を与
えるとともに「学習に方向性」を与えるという機能を有することになる。特
に第三の機能は，「学習事業体（leaming　concem）」としての企業の特質を
規定することになることが注意すべき点である。企業は独自のドメインを創
造し，その企業独特の社会的有用性を主張し，自らのコーポレートアイデン
ティティーを消費者・市場に受容・承認してもらい，効果的な社会的存在で
ありたいと希い長期的戦略を立てるのである。
3－3柳囲に見る職業的アイデンティティーの確立プロセス
　　ードメイン探しの旅一
　以下では筆者が最もよく熟知している筆者自身の大学教員・大学での研究
者という職業のドメインと職業的アイデンティティーをどんな風にして形成
してきたのかを例にとりながら，企業にとってドメイン確立が極めて重要で
あるように，人間にとってもドメインの確立が極めて重要であるという事実
を明らかにしておくこととしたい。柳川pドメインは，家族や友人達との共
生と個人的趣味から成る「個人的ドメイン（personal　domain）」と，教師と
しての「教育ドメイン（educational　domain）」と，研究者としての「研究ド
メイン（researching　domain）」との三層構造から成立している。
　筆者は経営学の教育と研究とを天職と信じており，もう一度生まれ変わっ
てきた場合にも同じ職業に就きたいと思ってはいるが，中核となるドメイン
はパーソナルドメインである。筆者は何よりもまず良き夫であり良き父親で
あり良き友人でありたいと思っている。そのような社会的関係，人聞関係の
中で，とりわけ夫や父親として私は「かけがえのない（one－and－only）」存
在として「愛され，必要とされる（be－lovedandbe－needed〉」のであり，
そのような関係性の中に榔川の人問的アイデンティティーの根源がある。そ
の周囲に職業的ドメインが位置している。さて筆者が自らの職業的ドメイン，
とりわけ教育ドメインを強く意識したのは，1980年10月から勤務先の女子短
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大で「経営学総論皿」を話すことになったからであった。数年問の大学院生
活において私は，ドイッ経営学の研究を行なってきた。私の経営学的知識の
大部分はドイッ経営学，特にE．Heinenという人の学説とその周辺知識に
過ぎなかった。「18才の女の子にドイツ経営学を話して果たして彼女たちは
ハッピーだろうか。」ドイッ経営学を話すことは，筆者にとっては最もやり
易くかつ楽しいことであろうが，聴くほうにとって楽しいことだろうかb今
風に言えば，私は当時「学生満足（student’s　satisfaction）」の問題に直面
していたのである。
　悩んだ末に当時大学で教えていた尊敬する友人を国立の研究室に訪ねた。
彼は，「ドイツ経営学や企業とはなんぞやなどという抽象的な議論はしては
いけない。彼女たちの身の回りにある具体的な企業の話をするように。」と
アドバイスし，『サンリオの奇跡』という本を是非読むようにと勧めてくれ
た。帰りに本屋でその本を買い帰りの電車の中で一気に読み上げ，「現実の
企業行動とはこんなに面白いものなのか」と頭にガッンと一撃を受けたよう
な大変なショックを受けた。私の生まれて初めての経営学の講義は，彼女達
のよく知っているキャラクター，ハローキティーで始まった。彼からはその
後も「すかいら一く」を始めとする企業の貴重なケース資料が送られ，私は，
日経，日経産業，日経流通の専門紙と日経ビジネスを始めとする経済専門誌
を購読し，図書館に日参し日本の具体的企業を調査分析する仕事に夢中になっ
た。大学院時代に蓄積したドイツ経営学という最大の知的資源を捨て去り，
全く新しく日本企業についての知的資源の蓄積をゼロから始めるという今か
ら思えば大胆な，無謀とも言える教育ドメインのリストラクチャリングに乗
り出す決心の背景には3つの伏線があったが今はそれには触れない。
　新しく設定した教育ドメインの中で，私は，彼女達に身近な素材を用いる
こと，聞いていて興味深い面白い話をすること，身近な現象がなぜそうなっ
ているのか，why（原因）を説明することを基本ポリシーにして，サンリオ
の銀座や国立の店に直接出かけ，すかいら一くへも何度も食べに行き，池袋
西武百貨店に何度も足を運び，自分の観察を大事にする現場主義もひとつの
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ポリシーとするようにした。私は，よく研究室で徹夜をして講義の原稿を書
いた。周到な準備をするよう努力し，きちんと教案を作り私は良き教師にな
ろうと努めた。当時非常勤で教えておれらて中村元一先生に教えて頂き，後
に「柳川ファイリング・システム」と名付ける自分専用のデータベース作り
を始めたのもこの時以来である。
　数年間私は大変i亡しいが充実した教師生活を送ることができた。その数年
問私は研究者としてのアウトプットは少なかったが，良き教師ではあったと
思う。しかしながら1985年頃から私はある悩みを感じるようになってきた。
　それは将来数年問のO　L生活を経て家庭に入る彼女達にとって私の話す経
営学はどんな意昧があるのだろうか，というものであった。彼女達の将来の
人生にとって私の経営学の話は確かに面白いかもしれないが，一体どんな価
値があるのだろうか，という悩みであった。それは自分の教育者としての仕
事の社会的価値が分からなくなり自信が持てなくなるという職業的アイデン
ティティー・クライシスに私は直面していたのであった。経営学科の学生な
のだから経営学を学ぶのは当然のことであり，彼女達に卒業資格を与えるこ
とに自己の仕事の必要性があるという考え方で自分を納得させることには遂
にできなかった。それならば柳川の代わりはいくらでもいるのであり，柳川
でなければならない，他の教師には代えられない柳川独自のアイデンティティー
はいったい何なのか。なぜ今柳川が教壇に立つ必要があるのか。私は3年余
り悩み苦しむ日々を送った。
　様々な本を読みあさり，色々な人に相談し，考えて考えて悩み抜いた末に
私の辿り着いた結論は，自らの教育ドメインの最終目標は，経営学のミニ専
門家を育てることではなく，学生たちが世の中に出て行って自らの幸せの発
見と幸せな生活を実現することのお手伝いをすることだというものであった。
私の辿り着いた教育ドメインの構想は次のようなものであった。まず中心顧
客層（who）としては，平均的レベル（偏差値，常識，学習意欲）の学生で，
講義には8割方出席し，面白い話なら熱心に聞こうとし，将来幸せな人生を
送りたいと考えている学生を想定した。次に学生の顧客機能（what，学生
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の二一ズ）としては，経営学も含めた大学生としての平均的教養と並んで
「study能力」（自分の頭でものを考える力）を身に着けさせることを想定
した。後者のstudy能力こそが，世の中に出て本をはじめとする様々な情
報を自ら処理し学習し，幸福な家庭生活と職業生活を設計・実現するライフ
デザイン能力（ドメインを構想し実現する能力と言いかえても良い）の中核
だと考えており，そのような能力を学生に修得させようとする所にこそ，柳
川独自の職業的アイデンティティー（柳川の仕事が社会的に必要不可欠であ
ると実感できること）が存在していると考えている。従って柳川の独自能力，
教育方法（how）は，次のような特質を持つことになった。①話の素材は，
学生の身近なよく知っている商品，事業，企業，社会現象を用い，柳川がデー
タを集め観察し，時には直接インタビューした「自前のもの」を用いること。
②そのような身近な現象が「なぜ生じているのか」，why（原因究明）を明
らかにする「因果論的説明」を一話完結の話として組み立てること。③1回
の話を理解するのに必要な概念や理論をキーワードとしてまとめて講義開始
時に示し，その「言葉的説明」を明確に与えていく努力をすること。④以上
のような講義によって，study型学習とはどういうものかを学生の前で実践
し，学習方法のモデルを学生に与えると同時に，データめ読み方，概念や理
論の使い方をモデルとして示すこと。⑤毎回の講義に「発見」と「驚き」が
あること。
　教育者としての「柳川って何」という問いに，私は年間120回分の講義原
稿を示すことで答えることができるようになった。研究者としての柳川の職
業的アイデンティティーは何かという問いには，これまで書いた論文と今後
書く予定の著書で答えていくことができると現在の所私は考えている。
　私は自らのささやかな体験を通して，人生における「幸福」というのは，
自らにぴったりとあったドメインを見出し，そのドメインの中で生き生きと
自分にしかできない唯一無二の仕事をし，自分を必要不可欠としてくれる人
間関係のネットワークの中で生きることではないかと最近考えている。
　経営学研究と教育を志した大学3年生から20年以上の歳月はまさに自分に
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とってのドメイン探しの旅であったと言える。それは悩み苦しんだ旅であっ
たが，その悩みの果てに，自分と自らの人生を肯定的にとらえられるように，
成長し変化することのできた自分と再会することができた旅でもあった。
3－4　戦略的思考の本質
　戦略的思考とは，教科書風に言えば，ドメインを定義し，経営資源の配分
と蓄積とをコントロールし，製品市場，産業市場の中で競争優位を持続的に
形成していく，市場内部における企業の長期的実行計画の立案と実行とに他
ならない。しかしながらこのようなとらえ方のみでは，経営戦略という学問
は，大企業のトップマネジメント，大企業の企画室等の戦略スタッフ，中堅
・中小企業のオーナー達という特殊な地位の人々にしか役に立たない学問で
終わってしまうだろう。だがこれまで話してきたことから明らかなように決
してそうではない。筆者は仕事がら多くの企業の経営戦略の具体例を勉強す
る機会があるが，それらの個々の具体例は筆者にとり生きる上での数多くの
ヒントの宝庫である。少年ジャンプやセブンイレブンの例は，情報をどう集
め，情報をどう読み取り，新しい情報をどう作り出すのかのヒントに満ち満
ちているのであり，情報化社会とも呼ばれる今日の社会で我々がどのように
情報と向かい合うべきかを教えてくれる。
　戦略的思考とは，企業・組織体，個人が将来のドメインを描き，経験や学
習を通し，新しい資源を獲得・形成・蓄積し，自らを新しいドメインの主体
へと自己変革していく方法論であるが，その主体の思考と行動とに関して次
のような考え方を前提としている。まず企業・組織体や個人を既にある環境
の中に生まれる存在（the　projected）であると同時に，自己の自律的決定と
リスク負担によって自らを未来に向けて形成していこうとする存在（the
projecting）として考えている。このことは，企業・組織体・個人は将来の
ドメイン実現に向けて「自己変革」を必然的な行動パターンとする「成長事
業体（growing　concem）」であること，そのような自己変革は基本的に学習
を通して行われるという意味で企業・組織体・個人は，「学習事業体（leam一
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ing　concem）」なのである。企業・組織体・個人にと、り生きることとは，学
ぶことであり，成長することであり，変化することなのである。
　戦略的思考とは，我々にとって何よりもまず，自らの成長と変革のシナリ
オの描き方を考える方法論だと言うことができよう。
管理的思考がone　best　wayの発見の論理であるのに対し，戦略的思考
は，many　better　waysの中からもっとも自分にぴったり来る、my　best　way
の発見の論理であると言うことができると筆者は考えている。
4．補論　キャンパス・ライフ』ストラテジーの勧め
　　一あふれる自由をどう生かすか
　これまで述べてきたことは，経営学とは，全ての現象を「物とサービスの
生産と販売活動」として見ていく思考方法をとること，及び，物とサービス
の生産と販売の主体である企業には，「管理的思考」と「戦略的思考」と
いう2つの基本的な「認識と行動の型」が存在していることであった。
　経営学部の卒業生の大部分は将来企業に就職し，そこで経営学の基本的思
考方法を日々の仕事に生かしていくことになるだろう。だが経営学的思考方
法は仕事にしか使えないのだろうか？　決してそんなことはない。
　経営学的思考は私達の日常生活をマネジメントし，人生の戦略を立てるこ
とに役立つことにこそ，その重要な意義のひとつがある。経営学的思考は決
して経営学部の学生にのみ必要な思考ではない。本物の知識というものは，
毎日のさりげない生活の中に生かされて初めて意味がある。
　「標本調査論（sampling　theory）」の基本的思考方法を，日本の主婦はお
鍋の中の味噌汁をぐるっとかき回してから味見するという毎日の行動の中で
実践している。経営学部の学生も4年問のキャンパスライフを，最も効果的
にかつ最も能率的に生きるために，経営学的思考方法を使えなければ，それ
は本物の知恵とは言えないであろう。
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4－1マンボウ型学生達ときっかけがない症候群
　戦後大衆化した大学の多くが「レジャーランド」と言われるようになって
から久しい。多摩大学の学長は，大学の中には高等教育を受ける資格のない
学生と教える意欲も能力もない教授が「愚者の楽園」を形成しているケース
が山程あると辛辣に述べている。確かに全く学習意欲を欠いた「単位乞食」
のような学生がいることは事実である。だが問題は過半数を占める「普通の
大学生達」のキャンパスライフではないだろうか。毎日何となく大学に来て
講義に出て，サークル活動に参加し，友達とおしゃべりし，バイトに忙しい
日々を送る。ま為でキャンパスとyや海の中を向かうべき方向を見つけだせ
ずにプカプカ漂い続けるマンボウ叫う鮮齢凱，働は長繭目標を
欠いた気の抜けたビールのような生活に満足しているのだろうか。研究室で
クラスの学生やゼミ志望の学生と面接する度に彼等・彼女等が異口同音に語
る悩みがある。「自分のこれまでの大学生活は決していいと思わないし，満
足していない。何とか変えたいと思う。先生，でもきっかけがないんですよ。」
4－2・きっかけをどう作り出すか
　「きっかけがない症候群（oPPortunity　lacking　syndrome）」と私が名付け
ている病にかかうている学生に対して私が通常行う対症療法（短期的戦術）
と根本的治療（戦略）を次に紹介しておくこととしたい。
4－2一』1短期的戦術
　一now－and－here－ism，a－bit－ism　　学生に私は今日帰ったらすぐ新
聞を読むことかテレビのニュース番組を見ることを始めなさい。そして関心
を持らたことを日記風に書き留めることを1ヵ朔続けなさい。「さあ変わる
ぞ」と決心して次の日から別人のようになることは無理な話である。髪の毛
が伸びるように毎日ほんの少しずつ生活を新しくするクセをつけることを勧
めている。テレビや新聞は一例であって生活を少し変化させるクセが身に着
けばよいのである。
　まず可能なことから少しずつ始めること，変革マインドをクセにすること
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がここのポイントなのであるみ企業のリストラクチャリングのように大きな
生活構造の変化をめざすことは長期的に行なうべきであり，生活を少しずづ変
えるクセを身に着けることから始めるほうが成功率は高いと思われる。
4－2－2　長期的戦略
　　time－richとspend　time　smart　　16年間という人生の約1／4の学
校生活の中で大学生活は最も自由時問の多い時期であること，及びそのよう
な「時持ち（time－rich）」な時期はかつての幼年時代と60才過ぎの定年後に
しか存在しない極めて貴重な時問であるという事実をまず指摘しておきたい。
大学生活4年間の総持ち時問3万5，064時間（1，461日）のうち生活必要時間
は（青少年白書の統計を用いると），1万4，804時問であり，従って大学生の
可処分時間は2万260時間である。青少年白書によれば大学生の1日の平均
学習時間は4時間55分であるから4年間1日も欠かさず学習した場合，総計
7，183時問が学習時間に割かれることとなる。残り1万3，077時問，（年当た
り3，269時問）が完全な自由時間である。この自由時問を貨幣価値に換算す
ると時給900円のアルバイトなら1，176万円になる。私はこの自由時問の半分
は遊びとバイトに割いてもよいと考えている。
　私自身1日8時問以上仕事をしない主義だし，疲れると小説，マンガを楽
しみ，音楽を聴きパチンコ屋さんで玉を弾いている。よく学びよく遊べは今
も変わらぬ格言である。さて教育心理学の教えるところによれば，ピアノの
技能を始め，全ての専門的トレーニングは，初し者のレベルに達するのに500
時間，人前でピアノが弾ける（人前で専門家らしい話ができる）までに1，500
時問，専門家として通用するのには10，000時問が目。安だと言われている。年
当だり1，634時問の自分投資用の時問のうち500時問は1つのことに集中して
使うべきだ。言い換えれば，1年問という時問の限定された「ドメイン」を
選択し，そこに時問とエネルギーという資源を集中すれば，4年問で4つの
ドメインで初心者レベルに達することができるのだ。対象は英会話でも第二
外国語でもコンピュータでも構わない。柳川の「経営学」の講義を聴いて猛
烈に経営学を勉強したくなったら，年問45時問の講義時問の10倍以上を，我
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を忘れてしゃかりきになって努力してみるべきである。spend　time　smart！
時問は有効に使おう。
4－3　クロスする学生生活を1
　学生は卒業までに所定の単位を取得しなければならない。受講する科目の
中には，必要上止むを得ず取らざるを得ないものや，いわゆる「楽勝科目〕
だからという理由で自己の興味や関心事とは無関係に受けることもあるかも
しれない。最小の努力で最大の成果をという能率の論理によって必要単位を
満たすというその行為は，一見合理的に見えるが，決して効果的な学習とは
言えない。知的能力という資源が自己の内部に蓄積されることは決してない
からである。今日の大衆化した大学，とりわけ文系の学部の大学生達は平均
してよく遊んでいる。だが私はこう聞きたい，「君はなぜ遊ぶのか？」と。
4年問遊びまくり，その結果ほとんど実力の身に着いていない自分が世の中
に出てからそのッケを払うことを受け入れるという「ポリシーを掲げて」遊
んでいる人に私は何も言うことはない。
　しかしながら実力を着けることを怠りながら，仕事のできない言い訳や自
分に対する社会的評価の低さを出身大学の非ブランドのせいにしてはいけな
い。確かに慶磨や早稲田の学生は入学時の偏差値はかなり高い。
　だが彼等の大部分も遊ぶのである。彼等の学力は入学時をピークに「右下
がりの直線」を描く。君たちの入学時の学力は確かに低いかもしれないが，
学力をキープすることに努めるならば学力は「水平の直線」を描き，一念発
起して学習に力をを入れれば学力は「右上がりの直線」を描くことが可能な
のである。慶慮や早稲田の学生の右下がりの直線と君達の右上がりの直線は
大学時代のどこかの時点でクロスし卒業時点では逆転している高い可能性が
存在している。「どうせ私は有名大学の出身者ではないから」という「便利
な言い訳」を一生御守りのように唱えたい人には何も言うつもりはないけれ
ども，世の中に出てから自分を正当に評価してもらい，妻や子からの尊敬さ
れ愛されて生きたいと希うならば，確固とした社会的アイデンティティーと
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職業的アイデンティティーを確保したいと希うならば4年問という歳月はた
だおもしろおかしく過ごすにはもったいない貴重な時問だということができ
るσ能ある鷹は隠すツメを持っているが，私も含めて未だ能と呼べるものを
持たない者は，必死になってツメを磨かなければならない。
　学生時代に，』読書し，音楽を聞き，映画を見て，舞台や美術を見て感動す
る体験を重ねることは極めて重要なことであるが，講義それ自体にも重要な
効用がある。私の職業的必要性からも接することの多い心理学や社会学とい
う学間を例にとれば，そこでは心理学や社会学という学問のこれまで蓄積して
きた，社会や心理現象を説明するための有効な概念的枠組み，言わゆる専門
的認識構図（Schema）を，分かりやすく言えば社会学的，心理学的「物の
見方や考え方」を教えてくれるし，これまでの認識成果を手際よく整理紹介
してくれるはずである。独学でそれを学習しようとすればより多くの時間と
エネルギーを必要とする。講義という学習スタイルは極めて能率的な学習方
法なのである。高い（！）授業料も払っているのだ。さあ，知のフロ ンティア
を探険に教室へ向かおう。
（付記）
　本稿は「柳川研究室discussion　paper　No．17」（1994年8月3日成稿）と
して1994年夏休みに執筆した原稿にその後何度か加筆修正を行ない成立した
ものである。・
　本稿は，平成6年度から施行された新カリキュラムにおける必修科目「経
営学」の平成7年度講義の第1回目に経営学に初めて接する1年次生を主な
聴き手として設定し，経営学の基本的な物の考え方，分析枠組みを伝えるこ
とを目標としているものであり，研究論文ではなく「エッセー」である。注
や引用文献のページを明記し，他者の思考やデータにどのように依拠し，自
己の独自の見解とは何なのかを明瞭に示さないという意味で「知的誠実さ」
を欠如した「論文もどき」は書かないことをモットーとしている筆者に，こ
のような注も引用文献もないエッセーを書く勇気を与えて下さったのは，白
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鴎大学法学部の研究紀要『白鴎法学』創刊号に竜寄喜助教授の寄稿された
「随筆・法学部というところ」（311嘉324ページ〉を読んだ事であった。竜
寄氏は酒脱な文章の中で法学部教育の究極の目標である「リーガル・マイン
ド」の日本社会における本質的特質は，何であり，何であるべきかという問
題を然り気無く提起しておられ，エッセー固有の効用に改めて気付かせて
くれた。本エッセーは筆者なりの「マネジメント・マインド」論であり，
「ストラデジック・マインド」論である。
　私が職業として経営学の研究者の途を志すこととなった直接的契機は，大
学3年生の夏休みに読んだ，のちに大学院の指導教官として温情溢れるご指
導をして下さり今日の私の生みの親となって下さった藻利重隆先生の『経営
学の基礎』　（森山書店〉であった。私はこの本に強く深く感動し私もこんな
本を将来書ける研究者になりたいという強い希いを持づた。その本の中に
「経営学入門」という章があって，それはその本が出た当時『（昭和30年代）
に「金儲けの学」として卑しい学問と一般に見られていた経営学を学ぼうと
する学生達に「経営学は胸を張って学ぶに値する学問である」と強く訴える
すばらしい文章であった。私も繰り返し繰り返しその章を読みその度に感動
を新たにした。正直に告白すると50才を過ぎたら私もオリジナリティーに満
ちた経営学の入門書を書いてみたいと考えており，その本の中に「経営学入
門」という章を設け，経営学がいかに学ぶに値する学問であるのかを学生に
伝えたいという夢を持っている。藻利先生の文章の足もとにも及ばないけれ
ども，本稿は将来書きたい経営学入門の草稿の一部とも考えている。
　本稿には直接的引用はないけれども，ごれまでに筆者が教えを受けてきた
多くの先生方の経営学的な物の考え方と，－20年近くに渡って筆者が教壇から
学生に話してきたことをまとめてみたものであり，多くの方々の思考の恩恵
を受けているものであり，筆者独自の物はごく僅かに過ぎない。一
　このような拙い文章をまとめあげた機会にこれまで筆者の思考形成に大き
な貢献をして下さった方々に感謝の言葉を記させて頂きたい。福島大学名誉
教授桑原源次先生（白鴎大学ビジネス開発研究所元所長）と一橋大学名誉教
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授矢島基臣先生には，その情熱溢れるカー杯の講義をお聞きし経営学の面白
さに眼を開かせて頂いた。一橋大学名誉教授藻利重隆先生と一橋大学産業経
営研究所教授平田光弘先生のお二人には大学院で「研究とはどういうことか」，
「論文とはどういうものを言うのか」を教えて頂き，さらに「本物の研究者」，
「本物の教育者」の在り方を教えて頂けたことは，その後の筆者の教師生活
と研究者生活の導きの星であった。
　ロンドン大学ビジネススクール準教授榊原清則先生と関東学院大学教授森
崎初男先生（経済学）のお二人には，ドイツ経営学の「学説紹介者」に過ぎ
なかった筆者が目の前の日本企業を分析する「実証研究家」へと大きく変身
するきっかけをお与え頂き，ともすれば研究室で本を読むだけの生活に戻り
たいという弱気の虫にとらえられる筆者を励まし続けて下さった。
　白鴎大学助教授高櫓節子先生（スペイン語）と白鴎大学助教授渡邉忠先生
（哲学）のお二人は，筆者との青臭い教育談義にいつも熱心につき合って下
さり，筆者の教育観と教育技法とに大きな影響を与えて下さった。
　以上の方々以外に藻友ゼミナール研究会でいつも議論をして下さる先生方，
学会の研究仲間の方々，講義を聞いて下さった白鴎大学，白鴎女子短期大学，
猫協大学（経済学部），東京家政学院大学短期大学部（英語科秘書コース），
慶慮大学の学生の方々，栃木県経済同友会でご一緒に勉強会で意見を戦わせ
ている経営者の方々，これまで筆者のインタビューに応じて下さった経営者
とビジネスマンの方々に心より感謝申し上げます。竜寄喜助教授には本エッ
セーの草稿を読んで頂き貴重なコメントを頂いた（1994年8月30日）。ここ
にそれを明記し深謝するものであります。最後に筆者の最も良き理解者であ
る妻智恵子と，筆者を教育と研究へ最も強く動機づけてくれる二人の子供た
ち高弘と誠恵に心から感謝することをお許し頂きたい。
騰触1韓〕
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